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Neste artigo, discute-se uma nova abordagem gerencial, baseada na
maximizacao do foco nos negocios, que simplifica e facilita a tarefa de
configurar a organizaczo, dirigir e motivar as pessoas.

A principal expectativa em relacdo a uma teoria de Administracéo é a
definicdo de critérios e processos simples que permitam aos executivos
analisar as tomadas de decisdes sobre prioridades, politicas, estrutura e
pessoas, entre outras, para otimizar a gestao dos negécios. Em principio,
negocios diferentes devem ser administrados de formas diferentes, sendo
que o sucesso depende da adequacio da configuracdo organizacional as
caracteristicas do negocio.

De maneira simples e objetiva, a Gestao com Foco Total (GFT) ofere-
ce critérios decisorios que facilitam a concepcao da organizacdo e a ges-
tao dos negdcios.

Os principios ndo sdo novos; varios deles sao até tradicionais ou estao
presentes na literatura moderna de Administracéo, porém apresentados
com nova énfase. Foram reordenados, modificados e adaptados, dentro
de novo enfoque, e passaram a formar um conjunto harmonioso e articu-
lado de idéias. Acredita-se que nisso reside a originalidade e a forca deste
trabalho.

PREMISSAS

Inicialmente, procura-se demonstrar o valor de construir e manter
vantagens competitivas para o sucesso dos negdcios. O caso discutido e
os exemplos apresentados nao deixam davida sobre a importancia de
fazer-se foco na coisa certa.

A percepcao do elevado valor de uma vantagem competitiva e do
seu impacto no sucesso das empresas motivou os autores a reexaminarem
a questdo do foco e o seu significado na Administracdo. Novas concep-
¢des foram introduzidas, inclusive indicando o que néo deve ser feito ou
nao deve ser priorizado, além do ébvio, isto &, o que é prioritario ou
prefertvel.

Sao propostas sete bases estratégicas independentes para explicar o
sucesso dos negocios, bem como o meio de identifica-las e decidir sobre
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o foco a ser adotado, estabelecendo-se uma relacao clara
e intuitiva entre estratégia e estrutura organizacional. Essa
relacdo é dependente das caracteristicas dos negdcios,
contrariando assim propostas de estruturas e politicas apli-
caveis as organizacdes, em geral.

Além dos seus efeitos sobre a definicao de politicas e
estrutura, o maior beneficio de focar com clareza algumas
poucas estratégias (foco total) é, certamente, a facilidade
de produzir-se o alinhamento, conforme discutido por
Spector (1998), e seus efeitos sobre o envolvimento e a
motivacao das pessoas.

O VALOR DAS VANTAGENS COMPETITIVAS

Optou-se por abordar o tema com a ajuda da discus-
sdo prética de um caso (Zaccarelli, 1996). Suponha-se um
negécio com 20 empresas iguais, que tém o mesmo mer-
cado, o mesmo produto e a mesma tecnologia. Todas as
empresas operam em um Unico turno de producao, em-
bora pudessem operar em trés turnos, e cada uma vende,
hoje, R$ 1 milhao por més, apresentando lucros de 10%
sobre as vendas. As importacdes sdo proibidas, consti-
tuindo um mercado com equilibrio competitivo, isto &, se
uma empresa tiver uma vantagem competitiva podera ti-
rar o mercado das outras. As empresas vinham valendo
R$ 8 milh&es cada.

A empresa Alfa acaba de patentear uma invencao que
melhora a qualidade do seu produto e é protegida por
cinco anos (esse é o tempo estimado para que os concor-
rentes consigam contornar a patente, que tem duracao
legal de 20 anos). A invencao nao altera os custos ou as
operacdes fabris, mas confere ao produto da Alfa caracte-
risticas tais que os consumidores estariam dispostos a pa-
gar até 20% a mais por ele.

Apos o expediente, os executivos comemoraram, reu-
nidos com o seu principal acionista, a nova vantagem com-
petitiva e discutiram o que fazer para aproveita-la da me-
lhor forma.

De imediato, concluiram que as tnicas alternativas plau-
siveis seriam trabalhar mais para transformar em ganhos
reais a vantagem competitiva adquirida ou vender a em-
presa por um “preco compensador”. A questao era deter-
minar qual o novo valor da empresa com a vantagem com-
petitiva. Alguém sugeriu que, de R$ 8 milhoes, a Alfa te-
ria passado a valer R$ 24 milhées, em razao de poder
operar nos trés turnos e poder vender toda a producéo.

Naturalmente, no mercado de acdes, os investidores
que tinham acesso a essas informacdes estariam dispostos
a pagar mais pela empresa, pelo simples fato de ela apre-
sentar, agora, maior potencial de ganhos. O problema era
saber quanto ela valia.

Admita-se que o principal acionista determinasse que
venderia o seu produto pelo mesmo preco que o dos de-

mais concorrentes, oferecendo a vantagem adquirida aos
clientes. Tratando-se de uma vantagem percebida por es-
ses clientes, conforme enunciado, supde-se que a empre-
sa teria de trabalhar em trés turnos, ja que os comprado-
res iriam preferir o produto da Alfa. Essa decisao nao re-
quereria grandes investimentos adicionais — simplesmen-
te exigiria trabalhar em trés turnos —, podendo ser toma-
da de imediato. As conseqiiéncias seriam:

¢ as outras empresas perderiam parte do mercado e do
lucro e, em decorréncia, passariam a valer menos de R$
8 milhoes;

¢ a Alfa iria acumular ganhos maiores do que os concor-
rentes, tornando possivel, a curto prazo, a ampliacdo da
capacidade produtiva, pela realizacdo de novos investi-
mentos ou pela compra de algumas das empresas con-
correntes;

e mantida a vantagem competitiva, a cada novo investi-
mento seria maior a acumulacéo de resultados e, conse-
quientemente, maior a expectativa de novos ganhos e
maior a capacidade de investimento.

Nao é dificil imaginar que, em menos de cinco anos,
os concorrentes estariam quebrados e a Alfa seria
monopolista no mercado, se for considerado razoavel ad-
mitir-se que quase todos os clientes acabariam comprando
o produto preferido.

A partir da vantagem competitiva adquirida, a prépria
empresa geraria recursos para os reinvestimentos neces-
sarios. Assim, o valor da empresa Alfa pode ser estimado
pelo valor presente do fluxo de caixa que ela tem capaci-
dade de gerar, no periodo de avaliacdo (cinco anos, por
exemplo). O mercado total do exemplo (R$ 160 milhoes)
pode ser usado como limite méaximo teérico, isto &, ndo
poderao existir vendas maiores do que esse valor. A valo-
rizacdo da empresa assim estimada & da ordem de 20 ve-
zes o valor inicial, como resultado da vantagem competiti-
va desenvolvida e mantida por cinco anos.

Naturalmente, trata-se de uma situacdo hipotética idea-
lizada, na qual o maior desvio em relacdo a uma situacao
real & a suposicdo de inércia dos concorrentes. Em um
caso real, os concorrentes teriam agido contra a ameaca
representada pela Alfa e, provavelmente, dificultariam, ao
maximo, a manutencéo da vantagem competitiva.

O caso nao teria sido diferente se os clientes estivessem
dispostos a pagar mais 10%, ou 5%, em vez de 20% do
preco original, ou mesmo se a duracdo da protecao fosse de
dez anos ou dois anos e meio em lugar de cinco anos. Em
outras palavras, a vantagem competitiva nao precisa ser gran-
de — basta que seja real e mantida por certo periodo. Tam-
bém nao importa se, em lugar de preferéncia do cliente, a
vantagem tivesse sido de custos de producao mais baixos do
que os dos concorrentes. Com maior ou menor velocidade,
os resultados seriam os mesmos.
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Nao importa se a patente da Alfa é complicada ou sim-
ples, se o contetdo cientifico é ou nao de tltima geracao
ou se as mudancas sao moderadas ou radicais. Basta que
ela represente uma vantagem em relacao aos concorren-
tes e que seja mantida por certo periodo. Nao é preciso
eliminar os erros da administracdo, desenvolver excelén-
cia ou qualquer outro predicado. Basta ser, reconhecida-
mente, melhor do que os seus concorrentes.

Pode-se, facilmente, achar paralelos do caso da Alfa
em situacdes reais. De outubro de 1994 a fevereiro de
1995, o jornal Folha de S.Paulo lancou um encarte com
um Atlas Mundial. As suas vendas aos domingos passa-
ram de 840.000 para 1.350.000 exemplares e a média
dos assinantes aumentou em 45%. Com esse acréscimo,
ele passou a folgada lideranca entre os jornais brasileiros e
chegou ao terceiro lugar no mundo. Quantos novos assi-
nantes procuraram a Folha para classificados e outros
antncios? Quanto a empresa Folha da Manha passou a
valer a mais devido a aquisicao dessa vantagem competiti-
va? Observe que o investimento foi muito pequeno e que
o patriménio fisico ndo aumentou.

O VALOR DAS EMPRESAS

A empresa Alfa passou a valer mais no momento em
que os investidores acreditaram no seu potencial de gerar
valor. Protegida por uma patente e dadas as condicdes
dos concorrentes, previu-se que a vantagem competitiva
obtida duraria cinco anos, tempo suficiente para conquis-
tar todo o mercado existente. A razdo do aumento do
valor da empresa é a mesma que a da depreciacdo do
valor dos concorrentes — eles passaram a ter menores
perspectivas de gerar lucros. Observe que maquinas, equi-
pamentos e outros bens materiais continuaram sendo os
mesmos. A Unica mudanca foi a obtencdo da patente que
gerou a vantagem competitiva.

A globalizacao introduziu mudancas profundas na
economia e em muitos dos seus conceitos. Hoje, o va-
lor de algumas empresas depende menos do ativo imo-
bilizado tangivel ou material e muito mais dos intangi-
veis, que lhes conferem expectativa de negocios. O
exemplo da Alfa, embora ficticio, é bastante ilustrativo
— a partir de uma vantagem competitiva, o valor da
empresa foi multiplicado muitas vezes. Mesmo incluin-
do todas as consideracdes relacionadas com as abstra-
¢des do exemplo, manter a preferéncia dos clientes
durante cinco anos mostrou-se absolutamente arrasa-
dor para os concorrentes e nao passou despercebido
pelos investidores bem-informados. Maquinas e outros
bens de producao somente tém valor a medida que re-
presentem a capacidade de competir no mercado; a
partir do momento em que perdem a competitividade,
tornam-se sucata. O valor dos bens tangiveis nao de-

pende apenas do seu estado de conservacao. A obsoles-
céncia passa a existir quando surgem novas maquinas mais
produtivas ou competitivas. Isso faz com que o valor do
patriménio fisico de uma empresa seja tao volatil quanto
o seu capital intelectual, pois ele passa a depender da
capacidade inovadora dos concorrentes (Edvinsson &
Malone, 1998). Costuma-se dizer que uma empresa per-
de valor durante a noite, enquanto os concorrentes estao
trabalhando do outro lado do mundo.

Um exemplo atual interessante & o da Amazon, a maior
loja virtual do planeta, inventada por Jeff Bezos (Exame,
07 abr. 1999), com sede em Seattle, fato esse, alias, que
nao tem a menor importancia, pois suas lojas, em niime-
ro superior a seis milhdes em todo o mundo, estdo na
casa de cada cliente. A Amazon comecou a vender livros
pela Internet por uma razao muito simples: nenhuma li-
vraria real pode ter em suas prateleiras mais de trés mi-
lhées de publicacdes. Junte-se a isso os CDs e os videos.
Quem pode mostrar a seus clientes tantos produtos? A
Amazon pode, e é por isso que, com um quadro de dois
mil funcionérios, seu faturamento anual ja esta em US$ 1
bilhao.

E se, até hoje, nao distribuiu um délar de lucro, & por-
que todas as disponibilidades séo investidas em tecnologia
e marketing. O valor da empresa na Bolsa de Valores nao
péra de crescer e ja colocou Bezos, que detém pouco mais
de um terco das acdes da empresa, no oitavo lugar entre
as pessoas mais ricas do mundo, de acordo com a mais
recente lista da revista Forbes. De onde vem esse suces-
so? Vem, simplesmente, da aposta que as pessoas fazem
no potencial da empresa, nao de seu ativo e muito menos
do lucro que vem apresentando ou que apresentou no
passado.

O ativo contabil de uma firma é, na verdade, a repre-
sentacao de seu passado, com suas maquinas, estoques e
tudo aquilo que esté registrado em sua contabilidade. Era
por meio da anélise dos balancos que se costumava ava-
liar empresas, e isso ainda é feito em grande parte dos
casos. Ja os lucros que a empresa esta gerando ou em vias
de gerar, representados pelos bonus e adiantamentos que
distribui a seus acionistas, sdo um indicativo do presente
dessa organizacao. Entretanto, o valor que atualmente se
atribui a uma empresa esta cada vez mais relacionado com
a sua capacidade de ser competitiva, o que significa que
tera condicdes de gerar lucros no futuro. Dada, portanto,
a dinédmica atual das mudancas de mercado e de tecnologia,
resultado da velocidade cada vez maior da disseminacao
do conhecimento, uma empresa é avaliada, primordial-
mente, pela sua capacidade de ter sucesso no futuro. O
valor de uma organizacao &, portanto, o valor da aposta
que o mercado faz nela.

Com a globalizacdo e maior competicdo, o mercado
tornou-se mais especulativo e volatil, reduzindo-se a im-
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portancia do desempenho passado das empresas na atri-
buicdo de valor. A dinamica da competicao tornou-se tao
intensa que o futuro n&o & uma mera projecao do passado
— em pouco tempo, uma empresa tradicional e bem-su-
cedida pode ir a bancarrota. Uma inovacédo tecnolégica
radical (McKinsey & Company, 1995) feita por uma pe-
quena empresa atacante no mercado pode levar a faléncia
a empresa lider de um setor, se a inovacdo nao for perce-
bida, no tempo certo, e tomadas as acbes corresponden-
tes. Esse tempo certo é, freqiientemente, anterior ao pri-
meiro lancamento do produto. Se perder o compasso, o
defensor e lider de mercado fica sem alternativas e sofre
grande desvantagem: além de ter de trocar de tecnologia
em grande escala para manter o seu faturamento, tera de
sucatear todo o sistema produtivo existente, tornado ob-
soleto pela nova tecnologia. Nessa Ultima hipétese, ter
um grande ativo imobilizado é até prejudicial, cria inércia
ou imobilidade.
Pode-se resumir a discussdo acima da seguinte forma:
e O sucesso de uma empresa nos negdcios tem significa-
dos muito variados — a apresentacéo de lucros no ba-
lanco é somente um deles.
¢ Em uma economia competitiva e aberta, o valor de uma
empresa é determinado pela expectativa de negocios
futuros, dentro de uma 6tica inovadora, em detrimento
do seu comportamento passado, numa 6tica conserva-
dora.
¢ O valor de méaquinas, equipamentos e outros ativos tan-
giveis da empresa é tao volatil quanto o seu capital inte-
lectual, podendo mudar da noite para o dia em virtude
da posicao competitiva da empresa em relacéo aos con-
correntes, o que nao depende somente da sua adminis-
tragcao.
e Fazer o foco ou eleger prioridades requer, basicamente,
decidir sobre o que nao fazer ou ndo enfatizar. Essa é a
decisao importante e dificil.

O CONCEITO DE FOCO

A discussao anterior sugere a existéncia de alguns ob-
jetivos que merecem atencéo privilegiada, dada a sua im-
portancia e o seu potencial de geracao de valor. No exem-
plo, o desenvolvimento e a manutencao, por cinco anos,
da preferéncia dos clientes foram capazes de multiplicar
por até 20 vezes o valor da empresa. Antes de explorar os
aspectos que merecem ser focados, sera feita uma revisao
dos conceitos de foco.

Em optica, foco é o ponto para o qual os raios lumino-
sos paralelos convergem, apés atravessarem uma lente ou
serem refletidos por um espelho. A figura 1 ilustra o feno-
meno.

E no foco que se forma a imagem invertida de um
objeto, conforme consta na figura 2.

~7

Figura 1: Foco de Uma Lente ou Um Espelho

Figura 2: A Imagem de Um Objeto

Se for usada uma lente para queimar o papel com a luz
do sol, sera também no foco que a energia incidente se
concentrara e elevara a temperatura, produzindo o fogo.

Fazer foco, focar ou focalizar significam ajustar a posi-
cao da lente ou do espelho para obter uma imagem nitida
do objeto observado ou concentrar em uma superficie mini-
ma a energia luminosa incidente para salientar o efeito.

Em Administracdo, foco tem o sentido de concentracao
da atencao em determinado aspecto. Pode ser emprega-
do para significar eleger prioridade, enfatizar, con-
centrar esforcos, concentrar recursos em determi-
nado aspecto da administracdo. Os novos conceitos de
foco aqui introduzidos devem resgatar o prestigio do ter-
mo, promovendo-o a um significado global na Adminis-
tracdo. Dois pontos merecem ser discutidos quando se fala
em foco: a intensidade do foco e o objeto a ser focado.

Quando se propde dar mais atencéo a certo objeto, ndo
se determina, necessariamente, a intensidade com que isso
deve ser feito, ou seja, qual a fracdo da atencao total que
deve ser dedicada ao aspecto particular focado ou qual a
fracdo que deve ser dirigida a outros aspectos concorren-
tes. Focar determinado aspecto nao significa somente au-
mentar a atencdo ou a energia dedicada a esse aspecto
particular. Significa, também, reduzir a energia despen-
dida com outros aspectos, uma vez que, na maioria
dos casos, se opera com limitacdo de recursos. Na figura
3 podem ser observados diversos niveis de intensidade de
foco.
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Aspectos  Aspectos Aspectos  Energia
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Figura 3: Intensidade de Foco

Na linguagem coloquial, costuma-se dizer “oito ou oi-
tenta” para salientar o fato de que muitos aspectos mere-
cem atencéo equivalente a oito, supostamente insuficien-
te, e a todos os outros dedica-se atencdo proporcional a
oitenta, aparentemente excessiva. O foco do tipo “oito ou
oitenta” pode ser classificado de radical ou que nao tem
meio termo.

No interesse de criar uma escala de intensidade de foco,
pode-se classificar de foco moderado aquele que tem meio
termo ou que privilegia certos aspectos, mas continua aten-
dendo a outros.

Pode-se, também, imaginar um tipo de foco de intensi-
dade maior do que o radical “oito ou oitenta”, digamos
duas vezes maior, do tipo “quatro ou cento e sessenta” ou
mesmo ‘“zero, oito ou oitocentos”, isto é, foco no qual al-
guns aspectos sao proibidos.

Ao discutir esse tema em detalhe, Porter (13 maio 1997)
enfatiza a importancia de dizer nao a certas alternativas
quando se decide sobre uma estratégia. Sao muito ricos
os exemplos da Avon, que n&o vende cosméticos em dro-
garias ou supermercados, mas apenas de porta em porta,
atingindo, com esse expediente, um segmento diferente
daquele dos clientes normais de supermercado ou outros
pontos de venda. A Neutrogena, por sua vez, ndo vende
cosméticos em supermercados ou outros pontos de ven-
da, tampouco de porta em porta, s6 vende em farmécias,
junto com remédios. Com isso, ela atinge uma clientela
distinta, que pode pagar mais caro por produtos de pro-
priedades supostamente farmacéuticas.

O foco da Southwest Airlines, que é ter passagens aé-
reas mais baratas do que as dos concorrentes, exige que a
empresa faca opcdes radicais: ndo voa a partir de aero-
portos principais, ndo reserva lugar, ndo tem servico de
bordo, nao faz conexdes e nao vende bilhetes em agén-
cias de passagens — usa a Internet (sistema ticketless) e

quiosques em pontos movimentados da cidade. Ha siner-
gias e conflitos que devem ser observados, o que Porter
chama de strategic fit.

Antes de discutir a natureza do objeto a ser focado,
convém observar que criar e manter vantagens competiti-
vas merece um tipo de foco radical e os aspectos que anu-
lam ou dificultam a criacdo e a manutencdo dessas vanta-
gens competitivas devem ser proibidos.

Além dos aspectos que devem ser proibidos por in-
compatibilidade, vale salientar que alguns outros nao
focados devem merecer um minimo de energia (ou aten-
¢éo). Qualquer energia adicional aplicada ai & considerada
desperdicio. Esse & um aspecto relevante da discussao,
visto que focar & definir o que & essencial, o que & impor-
tante, o que ndo é importante e o que é proibido. Af resi-
de uma grande dificuldade das pessoas.

Quanto a natureza do objeto focado, a abordagem mais
comum é dirigida ao comportamento das pessoas. Quan-
do se diz que uma administracdo tem foco no cliente, sig-
nifica que a atencdo dos empregados devera estar voltada
para os clientes — “o cliente tera sempre razao”, “a von-
tade do cliente seré atendida” etc. Esse foco é de natureza
comportamental, isto é, se a direcado da empresa explicitou
a atitude geral esperada de todos, esse comportamento
passara a ser cobrado e as pessoas avaliadas segundo sua
habilidade em lidar com os clientes.

Em outras situacdes, o foco pode ser referido a dife-
rentes areas, além da comportamental, incluindo o hard-
ware e o software da administracdo. Assim, quando se
diz que uma administracio tem foco nas exportacdes, sig-
nifica que as pessoas conhecem linguas estrangeiras, es-
tdo preocupadas com noticias do exterior, eventos inter-
nacionais, taxas de cambio, tarifas aduaneiras e legisla-
¢ao, alem de significar que a organizacdo possui equipa-
mentos dedicados ao comércio exterior, como escritérios
nos principais mercados clientes, computadores interliga-
dos as principais Bolsas de Valores e Mercadorias do mun-
do, tem dados sobre a cotacdo das principais moedas,
bibliotecas especializadas, catdlogos e manuais de comér-
cio exterior, software de comunicacdo e informacao in-
ternacionais, procedimentos padronizados para preparar
guias de exportacédo, para abrir créditos ao importador
etc.

O foco pode ser feito também no que tange a defini-
cédo da estrutura organizacional, além de em comporta-
mento, hardware e software. Provavelmente, uma em-
presa como a Coca-Cola terd um departamento especia-
lizado em marcas e direitos de propriedade intelectual e as
empresas que trabalham com produtos de consumo man-
terdao um departamento de atendimento ao consumidor.
Dito em outras palavras, essas empresas terdo de fazer
foco em determinados setores da estrutura organizacio-
nal, e ndo terdo departamentos em outras areas conside-

18 Revista de Administragéo, Sao Paulo v.36, n.1, p.14-24, janeiro/margo 2001



GFT — GESTAO COM FOCO TOTAL

radas menos importantes, como forma de limitar o tama-
nho total.

Escolher o objeto certo a ser focado, e nele aplicar
esforco e energia adequados, ndo pode ser somente uma
questao de bom senso; é preciso ter uma abordagem pro-
fissional, segundo critérios claros e objetivos. Apresentar
e discutir uma forma de otimizar o foco & um dos objeti-
vos do presente trabalho. O tema sera detalhado mais
adiante.

O QUE MERECE SER FOCADO

A principal razdo do pequeno uso que se faz do con-
ceito de foco & a dificuldade de identificar o objeto a ser
focado. Viu-se, anteriormente, que desenvolver e manter
vantagens competitivas pode multiplicar por muitas vezes
o valor da empresa; assim, vantagens competitivas mere-
cem ser alvo de foco.

Existem quatro tipos de vantagens competitivas, as quais
sao discutidas a seguir.

¢ Ter a preferéncia dos clientes

Essa é a vantagem mais conhecida. A esséncia dessa
vantagem competitiva é ter a preferéncia dos clientes
em relacdo aos produtos dos concorrentes. Sao diver-
sas as razdes de preferéncia, por exemplo: menor pre-
co, melhores condicdes de pagamento, menor deprecia-
cdo, melhor qualidade, garantia, assisténcia técnica,
maior resisténcia, melhor desempenho, usos mais
abrangentes, marca conhecida, maior tradicao e outros
atributos associados ao produto. Diante dos olhos do
cliente, o produto deve diferenciar-se dos concorrentes
e parecer melhor. Observe que, dependendo da nature-
za do produto e dos clientes, a percepcao de ser me-
lhor pode ser inteiramente subjetiva ou, ao contrario,
bastante objetiva, resultado de testes e ensaios de de-
sempenho. Adicionalmente, o conceito de qualidade
pode estar vinculado aos servicos associados ao produ-
to (produto = funcao), dependendo fortemente da natu-
reza dele e do ramo de negbécio, ou pode estar mera-
mente ligado ao bem material, sem dar importancia para
os servicos associados.

Esta claro que a preferéncia dos clientes pode ser obtida
por varios fatores alheios ao que, normalmente, seria
chamado de tecnologia. Entretanto, as diferenciacoes
de natureza tecnologica desempenham papel fundamen-
tal. Tratando-se da estratégia mais visivel no mercado,
nao é necessario ilustra-la com exemplos.

¢ Ter diferenciacao no negécio
A esséncia dessa vantagem competitiva & usar canais e
clientes diferenciados, embora mantendo produtos fun-
damentalmente iguais aos dos concorrentes. Em outras

palavras, a funcdo serd a mesma, mas atingindo outros
mercados (canais e clientes).

Exemplos ilustrativos podem ser o da Avon, que vende
cosmeéticos de porta em porta, diferenciando-se da venda
normal no balcao, e o da Neutrogena, que somente vende
cosmeéticos em farmécias, atingindo uma clientela tam-
bém distinta. A Amazon &, também, um exemplo de como
vender os mesmos livros ou CD’s de forma diferenciada.

Ter custos internos mais baixos do que os dos
concorrentes

Juntamente com a preferéncia do cliente, esse é o so-
nho da maior parte dos empreséarios. A esséncia dessa
vantagem competitiva & ter custos mais baixos, embora
produzindo produtos iguais aos dos concorrentes. A hi-
potese é a de que os custos externos dos insumos e os
precos dos produtos sao iguais aos dos concorrentes e
fixados pelo mercado. O sucesso decorre, entdo, da
maior eficiéncia interna que gera maiores margens de
lucro. O aumento da escala de producéo e a terceiriza-
céo das transacdes que envolvam ativos especializados
sao algumas das préticas usuais. No tocante aos custos
operacionais, maior agilidade, menores prazos, estrutu-
ra enxuta, menor estoque de matérias-primas e de pro-
dutos, menores perdas ou desperdicios, menor consu-
mo de energia, menor custo de mao-de-obra e outros
semelhantes tornam-se objetivos comuns. A padroniza-
¢ao do produto passa a ser uma caracteristica importan-
te. Outro tema de significado é a automacao do proces-
so. Os exemplos mais tipicos sdo aqueles das com-
modities do tipo cimento, aclcar, frango resfriado ou
congelado e outros. As principais estratégias sempre
dizem respeito a, entre outras, variedades mais produti-
vas, economia de energia, reducéo do raio de transpor-
te, todas vinculadas aos custos de producao.

¢ Ter custos externos mais baixos do que os dos
concorrentes
A esséncia dessa vantagem competitiva é ter custos exter-
nos mais baixos, ou seja, menores custos nos suprimentos
de insumos, materiais ou servicos e na distribuicdo dos
produtos realizada por terceiros, embora produzindo pro-
dutos iguais aos dos concorrentes. Isso implica maior ha-
bilidade de terceirizacdo e negociacdo de contratos. A
politica geral é terceirizar as atividades que apresentem
elevados valores de ativos especializados, informacao de
facil acesso e facilidade de controle externo, escolhendo
para manter sob producao propria os bens ou servicos de
caracteristicas opostas, isto &, que nao requeiram ativos
especializados e dificeis de controlar se realizados exter-
namente. Nesse caso, a pratica comum ¢ a de estabelecer
parcerias, visando ajudar os terceirizados a reduzirem os
seus custos em troca de melhores precos.
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Além das vantagens competitivas descritas, outras es-
tratégias podem ser geradoras de sucesso das empresas e,
por essa razao, podem ser consideradas objetos a serem
focados, como a descrita a seguir.

e Competéncias especiais
Ha exemplos de empresas que tém sucesso com base
em talentos individuais ou em competéncias especiais,
algumas das quais sdo chamadas de core competences,
porque acabam gerando vantagens competitivas. O foco
ou a atencao &, entdo, concentrado na manutencao e
no desenvolvimento dessa capacidade.

Duas outras estratégias, ndo necessariamente compe-
titivas stricto sensu, podem ser desenvolvidas para criar
posicdes privilegiadas para a competicao. Elas podem pro-
duzir efeitos semelhantes aos das vantagens competitivas.
Sao elas:

¢ Proteger o nego6cio com barreiras de entrada

A esséncia dessa estratégia & erguer e administrar bar-
reiras de entrada no negécio. Em outras palavras, criar
dificuldades ao acesso de terceiros e facilitar a saida dos
que ja estao no negoécio. Nem todas as barreiras sao de
natureza técnica, podendo estar baseadas no nivel ele-
vado de investimento, no acesso privilegiado a informa-
cdes, nos canais especiais de distribuicdo, nas politicas
governamentais, entre outras. Contudo, a maior parte
delas termina por ter fundamentacao técnica. A forca
ou a autoridade para erguer e sustentar barreiras & obti-
da, freqgiientemente, por meio de leis, regulamentos, li-
cencas, concessdes, patentes, direitos de lavra, cartério,
autorizacdes e outros privilégios conferidos pelo Gover-
no ou por terceiros. Para que outorgem esses privilé-
gios, é necessério que essas terceiras partes estejam
convencidas de estar partilhando beneficios. Assim, o
convencimento do outorgante passa a ser a preocupa-
cdo-chave da estratégia.

As barreiras de entrada para a fabricacao de aeronaves,
elevadores, alguns produtos alimenticios e farmacéuti-
cos sao bastante conhecidas. Ha um conjunto de requi-
sitos técnicos, normas e regulamentos que deve ser pre-
enchido e fiscalizado por organismos de homologacao.
Com a colocacéo das barreiras, de um lado os clientes e
a sociedade sentem-se, em geral, mais protegidos e se-
guros e, do outro, as empresas protegem o seu negocio.
Existem outras formas de construir barreiras de prote-
cao do negébcio que nao envolvem terceiros, isto &, que
a empresa pode fazer sozinha, sem o Governo ou sem
partilhar com os concorrentes (politica de negécio). No
entanto, elas s3o menos efetivas.

A estratégia ndo tem caracteristicas competitivas; pelo
contréario, estimula a cooperacéo e a troca de informa-

coes. O foco é a politica dos negdcios, isto &, o benefi-
cio de todos os que ja participam.

Administracdo de inovacoes radicais

A esséncia dessa estratégia & inventar novos produtos (no-
vas funcdes) e 0 negocio correspondente para esses pro-
dutos. Tratando-se de produtos realmente inovadores, é
muito provavel a necessidade de novos canais e novos
clientes, isto é, a criacéo de um novo negécio. Nao per-
tencem a essa categoria as melhorias incrementais sobre
produtos existentes. Somente se enquadra a estratégia de
criar e introduzir no mercado, com rapidez, de forma re-
corrente, produtos com elevado grau de diferenciaco ca-
pazes de evitar ou minimizar a concorréncia. As vanta-
gens sao aquelas decorrentes dos monopdlios, embora
temporérias, o que exige a recorréncia, ou seja, as pala-
vras-chave sdo inventar e inovar.

A situacao ideal é aquela da inovacao radical que introduz
um novo paradigma, causando, dessa forma, ruptura ou
descontinuidades no mercado. Sao raros os exemplos e o
mais comentado na literatura & o da 3M, empresa que
tem sido inovadora em vérias areas de negdcio.

A lista abordada poderia ser outra; ndo importa. O
meérito estd na organizacio das idéias e no fato de a rela-
cao ser exaustiva, ou seja, incluir todas as possibilidades e
ter conceitos ou definicdes ortogonais entre si, isto &, varia-
veis independentes, ndo contidas umas nas outras.

De modo geral, é facil identificar as atividades das em-
presas que se enquadram na maioria das categorias men-
cionadas. Com efeito, toda empresa busca a preferéncia
dos seus clientes, persegue metas de reducdo de custos
etc. Entretanto, uma analise mais detida indica que pou-
cas dessas posicdes constituem razdes de sucesso. Em
outras palavras, dificilmente uma empresa consegue ser
boa em todos os sete itens abordados e, mesmo que isso
seja possivel, somente algumas dessas condicoes sao real-
mente significativas e levam ao sucesso. Dadas as caracte-
risticas das empresas e dos seus negécios, o importante &
ser melhor do que os concorrentes no aspecto certo. E
desperdicio gastar energia naquilo que néao é essencial.
E preciso ter foco, escolhendo de forma inteligente as
bases para o sucesso da empresa.

A MAXIMIZACAO DO FOCO

A aplicagdo da GFT deve ser feita conforme as etapas
descritas a seguir.

e A aplicacdo deve iniciar-se pela caracterizacdo do ne-
gbcio em que se esta ou se pretende entrar. Negocio é
entendido aqui como o modo pelo qual o produto é
transferido. Geralmente, um negécio envolve um pro-
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duto ou uma familia de produtos muito semelhantes,
uma mesma cadeia produtiva, os mesmos clientes e a
mesma tecnologia. Nao é preciso ser rigoroso na apli-
cacdo desses critérios. O importante é que o negbcio
conserve homogeneidade de politicas e praticas (na rea-
lidade, o que importa é o competidor ou o conjunto de
competidores).

¢ Para cada negocio, deve-se identificar os competidores,
ou seja, com quem se vai disputar o sucesso.

e Conhecidos os competidores, pode-se passar a decisao
mais importante que é a definicio das armas com as
quais se vai lutar ou, em outras palavras, que estratégias
vao ser utilizadas. Mesmo que a empresa nao esteja usan-
do essa ou aquela estratégia, é importante que conside-
re todas, descartando aquelas de menor importancia. A
escolha estara influenciada pela estratégia dos oponen-
tes; no entanto, é necessario buscar alguma diferenca
em relacdo aos oponentes ou ter a certeza de ser me-
lhor do que eles. Fazer foco é absolutamente fundamen-
tal. Poucas estratégias sao portadoras do sucesso. E pre-
ciso concentrar-se no essencial.

e Detalhar cada estratégia escolhida, a estrutura organiza-
cional necessaria, as principais politicas das diversas areas
envolvidas, o perfil das pessoas e os critérios de avalia-
cao de desempenho.

e Discutir e identificar as mudancas necessérias, revendo
a coeréncia e as possibilidades de escolha, até atingir
certo grau de confianca e satisfacio na escolha.

O ALINHAMENT O DA EMPRESA AS ESTRATEGIAS
ESCOLHIDAS

Uma vez selecionadas as estratégias portadoras do su-
cesso, tornam-se evidentes as caracteristicas adequadas da
organizacao, como estrutura, sistemas e comportamen-
tos. Neste topico, demonstra-se a simplicidade com que
se pode alinhar a empresa para cumprir as estratégias.

Estrutura organizacional

Nao héa davidas sobre a relacéo entre a estratégia e a
estrutura organizacional de uma empresa. Freqliente-
mente, diz-se que mudando a estratégia é preciso mudar
a estrutura administrativa. Por exemplo, se a principal
vantagem competitiva de uma empresa é manter cus-
tos mais baixos do que os dos concorrentes, certas
caracteristicas da estrutura organizacional ficam pratica-
mente definidas. Em primeiro lugar, o controle de custos
deve receber atencao privilegiada, o que significa posi-

cionar o Departamento de Contabilidade de Custos pro-
ximo ao Executivo Principal (Chief Executive Officer —
CEOQ). Outra area importante que merecera destaque na
estrutura é a de engenharia e desenvolvimento de proces-
sos. Por outro lado, ndo merecerao maior atencao as areas
de marketing, publicidade, inovacao tecnolédgica do pro-
duto (melhoria de processo, sim) e tantas outras que,
embora necessérias, nao constituem ingredientes essen-
ciais da vantagem competitiva, ndo devendo ser, portan-
to, objeto do foco.

A grande vantagem da GFT sobre outras abordagens
é a forma simples e logica de estabelecer a relacéo entre
estratégia e estrutura. Uma vez redefinida a estratégia,
torna-se necessario considerar a mudanca de estrutura,
sob pena de a nova estratégia nao funcionar. Com a abor-
dagem proposta, os critérios de reorganizacdo apresen-
tam-se muito evidentes, em decorréncia do foco. Por ou-
tro lado, se tudo for prioritario, isto &, se nao houver foco,
nada é prioritario e qualquer estrutura serve, ou seja, nao
hé critérios para definir a estrutura. A implantacao da
nova estrutura deve ser feita em paralelo com a defini-
cado das estratégias. Alem do organograma ou das rela-
cdes de subordinacao, as mudancas de estrutura devem
envolver a descricao dos cargos e a explicacdo da mudan-
ca de foco.

Sistemas

A idéia de foco aplica-se, também, & &rea de sistemas
administrativos. Por exemplo, se a vantagem competitiva
da empresa é ter custos mais baixos do que os dos seus
concorrentes, & bom que o seu sistema de controle e ad-
ministracdo de custos também seja diferenciado ou espe-
cializado.

Nao precisara do mesmo cuidado a empresa que tiver
foco na capacidade inventiva. Ela devera desenvolver siste-
mas para estimular e avaliar a criatividade do pessoal e os
riscos associados com o lancamento de novos produtos.

Uma empresa petroquimica, cuja principal estratégia
de sucesso é o baixo custo de transformacao, tera enorme
sofisticacdo no projeto inicial da planta (¢ customizado)
para minimizar o investimento fixo e ter elevado grau de
automacao. A logistica de distribuicao de refrigerantes e
bebidas, cigarro e servicos telefénicos exige sistemas de
controle de veiculos e manutencao bastante sofisticados.
Os fabricantes de avides terao sofisticado sistema Computer
Aided Design (CAD) para adequar o seu projeto as neces-
sidades dos clientes etc.

Comportamentos e conflitos

Um dos conflitos mais conhecidos nas organizacdes
ocorre entre a criacdo e manutencao de um ambiente de
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liberdade de acédo, de estimulo a iniciativa, capaz de moti-
var as pessoas, e a necessidade de manter o controle e a
direcéo, para que nao se perca o rumo.

Labovitz & Rosansky (1997) ressaltam, em seu livro
The Power of Alignment (How Great Companies Stay
Centered and Accomplish Extraordinary Things), o con-
ceito de alinhamento das pessoas: “Crescimento e lu-
cro sao, em ultima instancia, o resultado do alinhamento
entre as pessoas, os clientes, as estratégias e os proces-
sos”. As organizacdes de sucesso sao administradas por
pessoas capazes de manter todos focados e centrados ao
redor de alguns poucos objetivos de negécio. Segundo es-
ses autores, esse foco claro se realimenta e se ajusta auto-
maticamente, passando a fazer parte da cultura da orga-
nizacao.

O alinhamento permite que os executivos tenham ca-
pacidade de:
¢ desenvolver, rapidamente, uma estratégia de negécios;
e focar totalmente o cliente;

e formar pessoal de classe mundial;
e aperfeicoar continua e simultaneamente os processos
da empresa.

Adicionalmente, as vantagens a seguir sédo associadas
ao alinhamento:

e permite tornar-se e permanecer competitivo, juntando
as partes da organizacdo anteriormente desconectadas,
transformando-a em um modelo simples e de facil en-
tendimento;

e permite criar uma cultura organizacional de propdsitos
compartilhados por todos (inclusive clientes);

e pela integracao de fatores centrais do negocio, fatores
de mercado, direcéo geral, lideranca e cultura, o alinha-
mento permite alcancar, consistentemente, niveis pre-
estabelecidos de crescimento e desempenho.

Para que tudo isso ocorra é preciso ter clareza na defi-
nicdo do que os autores chamam de “main thing”. E pre-
cisamente nesse ponto que a GFT apresenta uma pers-
pectiva insuperavel, quando propde maiores seletividade
e intensidade de foco nas vantagens competitivas.

Motivagéo

A questao que se coloca no momento, lembrando o
6bvio de que uma organizacao é constituida de pessoas, &
que elas devem estar motivadas para, efetivamente, podr
em préatica a GFT. Sera o método, em si, suficiente para
gerar o clima motivador? Que outras medidas devem ser
tomadas para isso?

A compreenso da motivacdo vem sendo um dos maio-
res desafios da administracio moderna, a qual busca apoio
em diversas escolas, desde a reflexologia de Pavlov e o

condicionamento operante de Skinner até as de enfoque
humanistico, que abarcam a teoria das necessidades de
Maslow e a dos fatores higiénicos e motivacionais de
Herzberg.

Motivacdo & um tema que se pesquisa tanto pelo
enfoque psicoldgico ou inconsciente, que liga o fendmeno
a eventos passados, como pelo enfoque cognitivo ou cons-
ciente, que se baseia na expectativa do prazer ou do resul-
tado futuro.

E correto afirmar que “ninguém motiva ninguém”, com
base na constatacdo de que a motivacao & um processo
interior do individuo, mas sem descartar o fato de que
elementos extrinsecos reforcem ou complementem os atos
motivacionais.

Diel (1969 apud Bergamini, 1997) esclarece que os
objetivos do mundo interior, os desejos, nao existem se-
ndo em relacdo energética com os objetivos do mundo
exterior. Os desejos sao fatores excitantes, compdem o
material intra-psiquico que esta em constante transforma-
cd0o e que prepara reacdes, determinando assim o com-
portamento humano. Os fatores externos ou condiciona-
dores freqiientemente utilizados nas empresas, como bo-
nus, premiacdes e promessas de ascensdo funcional, sdo
transitérios porque o objeto das necessidades se modifica
a medida que os desejos sao satisfeitos.

Os desafios sobre metas a serem atingidas e as remu-
neracdes baseadas em habilidades e/ou em resultados
podem ser poderosos agentes de motivacao, mas tém ca-
rater descontinuo, nao raro gerando insatisfacdes, até
mesmo pela dificuldade de estabelecer-se critérios sufici-
entemente objetivos e unanimemente aceitos.

Uma das respostas a esse impasse é a idéia de “empre-
sa horizontal” (Spector, 1998) que repousa no conceito
de responsividade, entendido como uma atitude capaz
de responder aos desejos presentes e latentes dos clientes.
Nesse tipo de organizacao, o pessoal da linha de frente
tem autonomia para tomar decisdes, por mais sérias que
possam parecer, sempre que uma voz mais alta se levante
— a exigéncia do cliente. Cabe a direcao da empresa focar
essa responsividade como sua estratégia maior, estrutu-
rando a organizacao a partir dela e repassando-a de for-
ma plena a seus funcionérios.

O conceito de empowerment, também inserido no de
empresa horizontal, estabelece que as pessoas devem ter
a liberdade de decidir como realizar seu trabalho, porém
sempre dentro das regras do jogo. Isso remete ao para-
doxo “controlar versus liberar”, que estard sempre pre-
sente em uma empresa que aceita e pratica a idéia de
empowerment.

A questdo que se segue é a do medo de errar e, nesse
ponto, justica deve ser feita aos programas de Qualidade
Total que, desde sua origem em Deming, destacaram a
necessidade de eliminar o medo para permitir que todos
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trabalhem de forma mais produtiva e eficaz na organiza-
cao.

A implantacdo da GFT incorpora, necessariamente, os
principios da horizontalizacdo, do empowerment e da eli-
minacdo do medo ao propor o alinhamento da organiza-
¢a0 a partir das vantagens competitivas. Assim a motiva-
cdo ganha encanto especial, porque, mais do que conhe-
cer e partilhar as vantagens competitivas, as pessoas se
envolvem em um processo em que estd em jogo um senti-
do para suas proprias vidas. Elas entendem qual a sua
parte no sucesso das empresas, algo que as ajuda a cres-
cer oferecendo espaco para serem mais criativas, autéono-
mas e independentes.

Labovitz & Rosansky (1997) citam o exemplo das tripu-
lacdes da Southwest Airlines que, ao realizarem com auto-
nomia e engenhosidade o turnaround de uma aeronave,
em vez de estarem cumprindo um tempo de 15 minutos
tayloristicamente controlado, percebiam-se envolvidos
pessoalmente em uma missdo cujo alvo era o sucesso de
todos. Cada membro da equipe tinha a clara percepcao de
que avides no patio nao produzem resultados e a Ginica coisa
importante é fazé-los voar o quanto antes.

Esses autores chegaram a parafrasear Adam Smith ao
afirmarem que, quando consegue chegar a um auto-ali-
nhamento, a empresa cria uma verdadeira mao invisi-
vel que mantém as pessoas certas fazendo certo as coisas
certas. E esse é, sem duvida, um dos propésitos avanca-

dos da GFT.

CONCLUSOES

Em seu sentido tradicional, o termo foco ja se encon-
tra em desuso, mas, a partir das contribuicbes apresenta-
das, ganha nova forca e passa a ser indispensavel para o
sucesso competitivo da empresa.

Nao existe uma concepc¢édo organizacional tnica capaz
de servir a todos os propésitos. Negocios distintos tém
conjuntos de vantagens competitivas ou posices privile-
giadas para competir também distintos, necessitando de
organizacdes e alinhamentos préprios. Em outras pala-
vras, para cada tipo de estratégia de sucesso é preciso ter
estrutura organizacional adequada, sistemas apropriados
e comportamentos alinhados, proprios de cada negocio.

Estabelecer e manter vantagens competitivas ou posi-
coes privilegiadas para competir pode significar a grande
diferenca no negécio, constituindo a melhor maneira de
agregar valor a empresa, na forma de capital intelectual.
Um exemplo bastante ilustrativo é o da Bolsa de New York,
na qual o valor das empresas é, em média, duas vezes e
meia maior do que o seu patrimdnio liquido.

A nova interpretacdo de foco administrativo tornou-se
possivel em razdo da simplicidade com que foram defini-
dos os tipos de vantagens competitivas ou posicdes privi-
legiadas para competir. Elas formam um conjunto de varia-
veis independentes e exaustivas. Outras formas de abor-
dagem podem existir, desde que essas duas Ultimas condi-
cdes sejam atendidas. @

Neste artigo, apresenta-se uma abordagem nova que facilita configurar a organizacado, permitindo maximizar
o valor da empresa, por meio da otimizacao do foco nos negoécios. O termo configurar é usado para designar
a reformulacdo de politicas, o estabelecimento de prioridades e a organizacdo da estrutura e da gestdo.
Discute-se o valor de uma vantagem competitiva e apresenta-se um novo conceito para foco. Propde-se sete
diferentes estratégias basicas, independentes, que sao responsaveis pelo sucesso das empresas e, com esse
argumento, mostra-se como é importante focar a coisa certa. Sdo quatro tipos de vantagens competitivas
(preferéncia do cliente, diferenciacdo do negécio, custos internos baixos e custos externos baixos), duas
posicdes privilegiadas para competir (erguer barreiras de protecao do negécio e administrar inovacées radicais)
e, finalmente, criar e desenvolver competéncias especiais, capazes de gerar vantagens competitivas. A
simplicidade e a clareza com que se pode definir os propositos e as estratégias das empresas, pelo uso da
concepcao do Foco Total, sdo os pontos fortes da abordagem. Para finalizar, discute-se a facilidade com que,
definidas as estratégias basicas, se chega a desenhar a estrutura organizacional, os processos e o alinhamento
das pessoas, enfatizando o impacto na motivacao pessoal.

RESUMO

Palavras-chave : vantagem competitiva, alinhamento, foco, motivacao, capital intelectual, sucesso.

In this paper, a new approach that facilitates to configure the organization is presented, allowing maximizing
the value of the company, by means of optimizing the focus in the business. The term to configure is used to
designate the reformulation of the policies, the establishment of priorities and the organization of the structure
and management. The value of a competitive advantage is discussed and a new concept for focus is presented.
Seven different basic and independent strategies are presented, that are responsible for the success of the
companies and, with that argument, and it is shown how it is important to focus the right thing. There are
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four types of competitive advantages (the customer’s preference, differentiation of the business, low internal
costs and low external costs), two privileged positions to compete (to raise barriers to protect the business and
to manage radical innovations) and, finally, to create and to develop special competences, capable to generate
competitive advantages. The simplicity and the clarity, with which the purposes and the strategies of the
companies are defined, by using the conception of the Total Focus, are the strong points of the approach. To
conclude, are discussed the easiness with which, defined the basic strategies, the organizational structure and
the processes and the people’s alignment are drawn, emphasizing the impact in the personal motivation.
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